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１．序
生産技術，技術開発に関して日本の自動車産業の特徴やその優位性につ
いて多くの研究がなされている（例えば藤本（1993））。トヨタ方式と呼ば
れる生産技術，生産工程に関する方法の有効性が確認され，トヨタのみな
らず他の自動車企業，他の産業においても導入されている。そして，特に
開発に関して言えば，自動車の場合，日本においては製品開発段階からサ
プライヤーとの協力の下で開発を行っている点が特徴的である。これは技
術者の交流による知識や技能の伝播に関して，また，企業の境界と開発の
問題としても重要な点である。従って，本研究では，生産技術とサプライ
ヤー関係の分析を行う。
日本において自動車アセンブラーとサプライヤーの長期的関係が重要で
あると言われている。この点については，需要の変動との関係を無視する
事が出来ない点が指摘されている。よって部品供給システムに関しては自
動車需要との関係を考察する必要があるが，本稿においてより注目する点
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は生産技術に関するアセンブラーとサプライヤーの関係性についてであ
る。その密接な関係性と重要性はこれまでの研究からも認識されている。
開発能力（品質，スピード）に影響を与えるこの点について考察する事は
自動車産業のみならず，企業の境界という組織論の基本問題に対しても重
要な示唆を与える事が考えられる。また，結果としての市場における競争
力について，企業構造と市場構造という重要ではあるがこれまであまり考
察されなかった点に光を当てると考えられる。
本稿では，日本において製品開発の原動力と考えられる生産技術とサプ
ライヤーとの関係について，インドにおけるトヨタ及び自動車関連工場の
調査を下に考察を行う。海外における工場での生産技術や開発は国内での
生産技術や開発とは大きく異なるだろう。日本の手法をそのままアプライ
しても機能するかは不確定である。よって，文化，言語が異なり日本から
距離の遠い地域での生産技術について考察することは重要である。また，
新興国において将来的な自動車需要の増加が見込まれる時の生産開発プロ
セスは，日本やもしくは北米，ヨーロッパにおけるものと異なっている可
能性もある。よってインドにおける工場の現状を把握する事は重要である。
本稿では次節において生産工程，製品開発や部品調達に関する既存の研
究を簡潔にレビューし，生産技術とサプライヤー関係の形態に対する理論
を概観する。その後の節では，インドにおけるトヨタをはじめとする自動
車関連工場の視察により得られた現場の生産開発システムを概説し，考察
を行う。最終節では結論を述べる。
２．既存研究と理論的フレームワーク
開発は企業の競争力の源泉であり，企業内部でいかなる開発メカニズム
が機能し，開発につながっているかは重要な点である。自動車産業でいえ
ば，アメリカでは内製率が高いことも反映し，自社内での開発である。日
本ではそれに対し，サプライヤーと共同で開発を行うケースが多い（自動
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車産業サプライヤーについては「サプライヤー・システム」藤本，西口，
伊藤編を参照）。
たとえばトヨタの場合であれば，製品開発はトヨタ本社で行われるが，
その開発プロジェクトには豊田鉄工といったサプライヤーから出向の形で
ゲストエンジニアが開発に参加するケースがある（松島（2002））。そして，
自動車製造にとって重要である作業に，実際の部品の接合の調整を行う作
業である「現物合わせ」がある。この作業をアセンブラーとサプライヤー
が効率的に行う事が重要である。サプライヤーがトヨタ生産システムに対
応する際に，部品納入の容易さからアセンブラー近隣に集積したことによ
り，サプライヤーとアセンブラーの物理的距離が近い事は，この技術者交
流の容易さにも繋がっている。
こういった特徴は，たとえば医薬品産業での開発とは異なると考えられ
る。すなわち，医薬品産業では新薬を開発しその特許により市場の独占化
を図るため，サプライヤー，中間財産業と共同で開発するという形は一般
的ではない。仮に共同開発の場合も共同で特許を取得する目的である。近
年のバイオテクノロジーの進展により，製造部門をもたない開発のみの医
薬品企業が発生しているが，これは開発した製品をライセンスで販売し収
益を上げることが医薬品産業の特性から可能であるためと考えられる
（Arora, et. al.（2001））。開発プロセスそのものについては規模の経済，範
囲の経済の利用が考えられるため（Henderson and Cockburn（1996）），自
動車の開発と類似する点もあるだろうが，その開発プロセスが同一である
とは限らないであろう。
医薬品開発などでは，企業の境界と技術と製品開発は特許取得という一
つの枠の中に収まる関係にあると言える。それに対し自動車産業における
技術は医薬品産業と異なり，特許により独占化して収益を挙げるという特
性ではなく，部品や製品に体化した形で収益を挙げる事に寄与することが
中心である。よって開発と企業の関係というものが医薬品や半導体とは異
なってくると考えられる。また，日本の自動車企業の特徴として，サプラ
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イヤーを巻き込んだ形で行われる開発は，アメリカの自動車企業の開発と
企業間関係と異なっており，対比される事が多い。
しかしながらこの開発と技術と企業という関係に関する分析は未だ不十
分な点がある。我々が本稿で焦点を当てるのは，なぜサプライヤーを巻き
込む開発の方が良いのか，そして，その開発手法はどのように生み出され
たのかという点である。サプライヤーを巻き込む開発と，すべて自社で行
う開発の違いは，開発競争メカニズムの利用の違いであるだろう。すなわ
ち，内部労働市場のみでは生産技術開発に十分な競争を促すことが困難で
ある場合に，サプライヤーを巻き込むことにより生産技術開発の競争を促
進することが出来る可能性があるという事が考えられる。
このサプライヤー間競争の促進は単純な部品の納入の価格競争について
ではなく，その一段階前の生産技術能力競争，いわばR&D競争の促進と考
える必要がある。いわゆる「カイゼン」といわれる生産現場での日常の生
産性向上についてはアセンブラー，サプライヤー共に費用削減のインセン
ティブが働く事が考えられる。しかし，生産技術の向上に寄与するR&Dに
ついては，サプライヤー側の技術力の向上を促すシステムが必要となるだ
ろう。そしてそのシステムとは，企業を選別し少数のアセンブラーと長期
的な関係を構築するという形であると考えられるのである。
すなわち，サプライヤーと技術交流を行わず，単純に部品納入の場合は，
単純なprocurementと考えることが出来る。この場合貸与図の下で価格が
もっとも低い企業と取引を行うことになる。これがアメリカ自動車企業の
主要なサプライヤー関係と言われている。しかし重要なポイントが価格の
みならず生産技術能力，開発能力であるならば，単純なprocurementでの
納入競争ではなく，サプライヤーがR&D競争を納入競争以前に行っている
ケースを中心に考える必要がある。その場合，納入競争の企業数を減らす
（すなわちサプライヤーを選別する）方が，R&D投資が促進されるという
点が理論的に指摘されている（Piccione and Tan （1996））。アセンブラーサ
プライヤー関係の枠組みで考えれば，選別された企業間での競争は，サプ
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ライヤーのR&D促進による生産技術の向上により，最終的にはアセンブラ
ーの生産性を高める可能性が考えられるのである。
最終的に企業を選別すなわち企業数を減らして費用を削減できるかどう
かは，基本的には二つの効果のトレードオフにより決定される。一つは
R&Dのレベルが各企業で同じであるならば，企業数が増えた方が一番低い
コストの企業を探す事が出来るためコストは下落する。しかし，企業数が
増えるならば，受注できる確率が下がる為，サプライヤーはR&D投資を減
らすというインセンティブが生じることによりコストは上昇する。純粋に
どちらが強く働くかはR&Dプロセスそのものなどに影響を受けるが，これ
までの日本のアセンブラーサプライヤー関係は企業を選別しR&Dを増や
すという形で生産技術の向上を促し開発能力を高めていたという可能性が
考えられる。
ただし，1990年代からサプライヤー関係の見直しが行われたケースも多
くある（例えば日産のリバイバルプラン）。選別を行うか，より潜在サプラ
イヤーを増大させるかの戦略は，上のトレードオフを考慮することから一
つの示唆を得ることができるだろう。1990年代にサプライヤーの生産性が
下落したケースと考えれば，サプライヤーのR&Dの促進によるコスト下落
の効果が1990年代に逓減した可能性が想起される。この場合はサプライヤ
ーとの長期的関係を見直し，よりコストの低いサプライヤーを探す必要が
あるだろう。従って，これまであまり焦点を当てられなかった点であるが，
サプライヤーの生産性とサプライヤー関係について考慮する必要がある。
また，アウトソーシングの研究が近年の企業組織論の分野において多く
行われている。自動車産業については，内製かサプライヤーへの発注かに
ついて，アメリカと日本の自動車産業における差異の研究が行われている 
（Head, Ries, and Spencer（2002））。アウトソーシングを，内製とスポット
取引の中間に位置する物ととらえれば，自動車産業の開発プロセスについ
て，モジュール化等の推進により概念的にはアウトソーシングと考えられ
るケースもある。従って，アウトソーシングとしてある程度サプライヤー
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を選別する方法は，サプライヤー側のR&Dによる生産性の向上の促進を目
指したものと考えることもできるだろう。
以上理論的な可能性としてサプライヤーアセンブラー関係と生産技術を
考えてきた。そして問題は，はたして上のような関係構築はいかなる状況
でも採用可能なのかという点である。自動車の場合，特にトヨタでは日本
においてサプライヤーとアセンブラーが物理的に近接している点，すなわ
ち，生産工程と製品開発の距離が近い点等が指摘されている。しかし，物
理的距離が離れている場合，また，生産工程と開発が離れている場合は，
そのサプライヤーアセンブラー関係はどうなっているのか，生産現場での
調整はいかに行われているのか（もしくは行われていないのか）という問
題がある。本稿ではこの点をインドにおけるトヨタ及び自動車関連工場の
調査を下に考察を行う。
３．インドにおけるトヨタおよび自動車関連工場
トヨタのインド工場はインドのIT都市として有名なカルナタカ州のバ
ンガロールに所在する。標高約1000メートルで人口は600万人といわれる
高原の大都市である。トヨタはインドにおいてこのカルナタカ州の財閥で
あるKirloskarとの合弁によりToyota Kirloskar Motor（TKM）を1997年に
設立した。株式の保有比率はトヨタが89％，Kirloskarが11％である。
生産は1999年から開始され，「クロリス」の生産が最初に行われた。2003
年にはカローラの生産，2005年にはクロリスからInnovative international 
Multipurpose Vehicle（IMV）である「イノーバ」の生産へと変更された。
1999年には年間２万台の販売であったが，現在は４〜５万台の販売を行っ
ている。インド市場は今後も成長を続けると考えられているが，需要は現
在のところほぼ軽自動車向けである。従って，現在のTKMが生産している
車種よりも小型のものが主流となっている。TKMの生産している車種はイ
ンド市場全体で言えば15パーセント程の割合を占める程度である。従って
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TKMのインド乗用車市場におけるシェアは2004年で4.5％，2005年で3.7％
となっている。
部品の調達はバンガロール近郊から，デリー，プネ，チェンナイ，他国
からの輸入と多岐に渡っている。デリー，プネ，チェンナイからの部品調
達の理由はインドにおいて他の自動車アセンブラーが存在している地域で
あり，その地域に自動車部品サプライヤーが存在している為である。デリ
ーにはホンダやマルチ（スズキと合弁のインド地場自動車企業），プネには
ダイムラークライスラー，そしてチェンナイにはフォードやヒュンダイが
操業している。TKMのサプライヤーは，デリーには18社，プネには12社，
バンガロールには24社，そしてチェンナイには14社が存在している。ただ
し，そのうち金額ベースで70％の調達は日系との合弁企業のサプライヤー
から行っている。
輸入は主にタイや日本からである。タイの工場からプレスしたものをチ
ェンナイ経由で週に一度輸送している。これはタイとインドのFree Trade 
Agreement（FTA）が影響しており，一次加工品であれば関税がかからな
い為である。日本からは，例えば燃料タンク用にはアルミメッキを施す必
要があるが，これはインド国内では生産可能ではないため輸入している。
日本からの輸入にかかる関税は16パーセント程である。
新車の生産の立ち上げにおいてはこれらサプライヤーとの調整が重要に
なる。日本のケースでは，前節でも触れたように松島（2002）においても
指摘されているが，部品の設計をサプライヤーを巻き込んだ形で行われて
いる。そして，なおかつ図面通り生産しても実際にパーツを合わせる場合
はサプライヤーとアセンブラーの間の「現物合わせ」といわれる部品の接
合等に関する調整が自動車の場合重要視される。日本の自動車企業はより
多くの時間を部品メーカーとのコミュニケーションに費やしているとの指
摘もある（Dyer（1994））。こういった開発からのサプライヤーとアセンブ
ラーの関係，緊密なコミュニケーションが開発能力の源泉とも考えられる
程重要である。
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日本において生産する場合では，トヨタとその主なサプライヤーは近隣
に立地し，集積している。従って開発や合わせの際に簡単に交流が可能と
なっている。しかしインドにおいては部品メーカーはプネやデリーといっ
た遠く離れた所に立地している場合が多い。デリーからは2500㎞の道のり
を５日間，プネからは800㎞を３日間かけてパーツを輸送している。そし
て，TKMでは開発は行っておらず，日本のトヨタにおいて開発された車を
生産している。
ではインドにおいては部品は図面通りの納入のみを要求するいわゆるア
メリカ自動車企業型の様な部品調達の形態かというとそうではない。イノ
ーバの立ち上げの際には例えばプネのサプライヤーから技術者が派遣さ
れ，その技術者達はおよそ３ヶ月ほどTKMに滞在し，合わせのような調整
に関わる作業を行っている。また，現在TKMにはトヨタからエンジニアが
各部に二人づつ派遣されており，技術部や生産設備のエンジニアなど合計
28名の日本人が駐在しているが，新車立ち上げの際は一時的に多くのエン
ジニアがトヨタからTKMに派遣された。
この生産技術に関する協力については，バンガロールに立地しているサ
プライヤーとも類似した事が行われているようである。エグゾースト関係
の部品をTKMに供給しているArvinは，アメリカのArvin Meritorとインド
のAnandの合弁会社である。チェンナイとバンガロールに工場があり，バ
ンガロールのプラントは全てTKM向けの生産を行っている。バンガロール
プラントは従業員は30名である。技術提携はトヨタの一次サプライヤーで
ある三五と行っている。新車立ち上げの際は，その調整のために三五，
TKMと協議し，三五の技術者が開発段階には２〜３週間程滞在し，調整等
の技術協力を行っている。物理的な近接性に加え，三五との技術提携下に
あるという日本企業の能力と近い調整能力を持った企業が，やはりインド
であってもサプライヤーとして存在し，TKMは緊密な関係を持っていると
いうことが分かる。従って，サプライヤーとの関係においては，海外進出
したからといって，その手法が変更されているという訳ではないようであ
39
る。
この点については，アセンブラーと１次サプライヤー間のみならず，１
次サプライヤーと２次サプライヤーとの関係でもインドにおいて似たこと
が行われている。日本のトヨタのケースについて，松島（2005,2006）では
１次サプライヤーが2次サプライヤーを巻き込んだ形で部品開発を行って
いることが述べられている。インドにおいては，TKMに近接した所に
Toyota Techno Park India（TTPI）があり，日系部品メーカーのインド進
出促進のための土地建物のリースを行っている。その敷地にはトヨタの１
次サプライヤー等が進出している（豊田合成，豊田鉄工，尾張精機，豊田
通商，三井物産）。TTPIはTKMとは車で３分の距離にあり，アセンブラー
とサプライヤーの緊密な交流が可能となっている。
そこでの１次サプライヤーについても，２次サプライヤーと緊密な連携
を行おうとしているようである。豊田鉄工は現地のStanzenとの合弁で
Stanzen Toyotetsu Indiaを1998年に設立し操業しており，従業員は529名で
プレス部品を生産している。この豊田鉄工のケースで言えば，新車の立ち
上げの際には700型ほどのパーツを製作し，そのうち60パーセントは現地
のサプライヤーからの調達である。サプライヤーは全部で20社ほどであ
り，バンガロールには５社ほどである。この場合も，TKMのイノーバの立
ち上げの際には，サプライヤーにインド人技術者を１年間ほど常駐させ，
そこで管理をさせて，生産準備を行ったとのことである。
このように，自動車生産で重要であり，また，生産性にとって重要であ
ると考えられるサプライヤーとの調整，現物合わせといった事は，インド
においてもやはり行われていることが分かった。この調整の重要性は，
TKMが樹脂部品を調達しているインド企業であるTractor and Farm 
Equipment（TAFE）　においてもトヨタとの関係で重要視されていると指
摘された点である。TAFEは元々は農業用機械の企業であり，トラクター
ではインドで２番目のシェアを占める企業であるが，樹脂部門にも進出し
ている。そして，TKMのみならず，例えばGMにも部品を納入しているサ
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プライヤーである。この企業はデザインから生産まで行う開発力をもった
企業であり，従業員は170名，そのうち25名はデザイン部門である。
この企業のヒアリングで指摘されたのは，トヨタに納入する部品の場合
はChecking Fixtureといわれる部品の調整を要求される点である。これは
完成した部品が正確に作られているか実際に黄色の枠に当てはめてチェッ
クする方法である。そしてこの方法は，トヨタ以外，例えばGMなどのメ
ーカーからは要求されない方法との事である。開発能力を持ったインド現
地企業に対しても，トヨタは独自に現物合わせに関する実践の代用を行っ
ていると考えられる。
以上新車立ち上げ時のアセンブラーサプライヤー間，１次サプライヤ２
次サプライヤー間の関係を概観してきた。これらの関係から，日本と似通
った関係を構築しようという姿勢が見て取れる。このアセンブラーサプラ
イヤー関係がトヨタの日本における生産の特徴であり，競争力の源泉であ
るとするならば，インドにおいても同様の競争力を保持するためには必要
な戦略となってくるのかもしれない。インドにおいては必要とされる技術
を持ったサプライヤーの数がまだ少ないため，選別のみで，選別したサプ
ライヤーとの関係の構築は今後の課題と考えられる。今後地場企業の技術
能力が向上するにつれていかなるサプライヤー関係が構築されるかは生産
技術との関連で重要となるであろう。
現段階では，理論的フレームワークの所で触れた点と関連するが，イン
ドにおけるサプライヤーのR&Dによる生産性向上については不明な点が
多い。ようやく自動車関連部品を生産し始めたサプライヤーにとっては，
生産技術の水準はまだ学習効果が高まっていないために低いという可能性
がある。しかし，同時に自動車関連部品の生産を開始し始めたばかりであ
り，R&D生産性向上の逓減の度合いがまだ小さいという事も考えられる。
インド技術者の能力の高さをかんがみると，R&D生産性向上の逓減はまだ
まだ先のことであり，一定の学習効果が働いたならば，その生産性は高く
なるだろう。その際にはアセンブラーサプライヤー関係はより日本におけ
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る関係と似通ったものになると考えられる。
４．結語
インド工場の視察により，生産技術とサプライヤー関係について考察を
行った。自動車産業の特徴は生産技術及び開発工程にあるが，その手法は
どういった要因により採用されるのか日本とインドの違いを考えることが
重要である。本稿ではインドにおいて，トヨタのインド法人であるTKMと
サプライヤーの関係，１次サプライヤーと２次サプライヤーの関係を考察
した。
アセンブラーサプライヤーの密接な関係の下での開発と現物合わせのよ
うな調整が生産性の源泉であるとするならば同様の戦略がインドにおいて
も求められる。インドという文化が異なり，成長段階の市場において，サ
プライヤーとの物理的な距離が離れている状況においても，同様の戦略を
採用しようとしている点は非常に興味深い。そして，日本とは異なる戦略
を取るのではなく，日本と同様のサプライヤー関係を構築しようという行
動は，日本のサプライヤーの海外進出に対して影響を与えると考えられる。
現段階で，インドのサプライヤーの生産技術，R&Dに関する生産性がま
だ低いならば，アセンブラーサイドからすると，日系サプライヤーの存在
は，その開発能力，生産技術の高さから非常に重要であると考えられる。
しかし，インドのサプライヤーが生産技術，R&D生産性を高めた後には，
インド地場企業はその強みすなわち物理的近接性を持つため，インドサプ
ライヤーとアセンブラーは緊密な関係を構築する可能性がある。従って，
現地市場のリスク等と日本のサプライヤーの海外進出のタイミングは，サ
プライヤー関係を考察する上で重要な今後の研究テーマとなる事が考えら
れる。
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Production Technology and Supplier Relationship:
A fieldwork study of manufacturing plants in India
Kazutaka TAKECHI
《Abustract》
This paper examines the interaction between production technology 
development and supplier relationship in automotive industry. Based on a 
fieldwork study of manufacturing plants in India, we find that the same 
supplier relationship is attempted to be built in India as in Japan.
